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与其把错误叫做失败，观察一个成功的企业
如何适应、重组和改造反而更有价值
随
着中国企业越来越多地在国际
上寻求开拓业务，同时，由于
美国经济继续低迷，美国的知
名零售商将目光投向中国的新机会，“适
应”这一概念从未像现在这样重要过。
企业必须适应当地的市场条件，这是一
条被大家所熟知的箴言，但是似乎每一
家成功的公司都有着对成功秘诀的新理
论。反之，每一个失败的企业，都有一
个针对为什么失败的不同解释。
一个经常被提到的统计结果是 ：
48% 的外国公司在开始运营的两年内失
败并退出中国市场。简单看一眼那些最
常被提起的失败原因就会发现，这些原
因中存在着许多矛盾的地方 ：当一个企
业因未能雇佣足够多的当地经理而失败
的同时，另一家企业可能正因为没有充
分利用外国专家而备受指责 ；当一家公
司因为没有为当地市场推广产品而失败
时，另一个失败企业可能正在因为将“假
冒伪劣”产品带给中国消费者而倍受非
议。几乎不可能从任何一个公司的失败
中找到适用性的经验教训。这样会导致
很多所谓的专家闪烁其词，将原因推托
到“关系”或“文化差异”的陷阱中。
为研究失败的原因，我们看一下
在中国最著名的“失败”的跨国公司 ：
美 泰（Mattel）、 易 贝（Ebay） 和 谷 歌
（Google）。它们每一个在美国都是行业
中的领导者，在中国都有着光明的前
景。与其试着去回答它们在哪里出错，
倒不如问它们真的失败了吗？判断外国
企业在中国市场的进入是成功还是失败
（或反过来，中国企业在美国），笔者认
为这是一个关于时间长短的函数。这些
案例可能是初期损失惊人的例子，但从
它们早期的经历来看，所有的公司似乎
都获得了更深刻的教训，并塑造了它们
长期上的成功。
美泰 ：边做边学
美泰公司于 2009 年在上海开了一
家芭比旗舰店，但该店仅仅在两年后就
被迫关闭。这家商店“太大，东西太贵，
产品太混杂”。美泰曾认为，中国消费
者会想拥有各式各样的以芭比为主题的
服装、食物和商品。但芭比在中国并不
像在美国那样是文化偶像，中国消费者
不会购买昂贵的玩具娃娃。关闭该店铺
为该家公司造成了大约 3000 万美元的
损失，当然这些损失在其宏大计划中并
不是那么重要。公司在那之后东山再起，
自 2010 年以来，美泰公司在中国的销
售额翻了三倍，并将芭比娃娃定价在一
个更适合的价格点上。
最有趣的是，美泰公司首次进军
中国当然不是毫无准备和知之甚少的。
美泰本着为适应当地市场的最好意图，
开发了一款具有亚洲特色的娃娃，取名
为“玲”。但是，该公司的市场研究人
员没有预测到 ：中国女孩更喜欢金发碧
眼的芭比娃娃。在重返中国市场时，美
泰推出了一款“小提琴家”的金发芭比
娃娃。“这一次，美泰公司至少有两件
事情做的正确”，《华尔街日报》中国专
栏作家海伦·王写道，“美泰公司开始
认识到中国家长希望自己的孩子是有教
养的和仪表整洁的，而不再将芭比突出
成时尚前沿的品牌代表。”
美泰公司的经验表明 ：一次失败
的创业尝试并不意味着一个公司在新市
场上就已经失败。将这些最初的失败视
为必要的市场经验也许会更好——虽然
公司能够为新文化尽其所能地去做筹备
工作、开发新产品、进行市场调研，但
有时候，求解的唯一途径就是跳进去，
即使这意味着摔跤。
易贝 ：转向新机遇
其他外资公司能够把初期的损失
转为全新的战略。有一种流行的观点认
为，因为没有像淘宝一样建立模拟关系
的机制（易贝没有买家、卖家之间即时
通讯功能），易贝在 2006 年输给淘宝。
并且易贝要求网购者按照西方标准在线
上使用信用卡进行支付，而淘宝理解很
多中国人可能因为没有信用卡，也可能
因为安全顾虑，而不喜欢在网上使用信
用卡支付，从而允许消费者货到付款。
但是，虽然放弃了网上零售拍卖市场，
易贝自身并不认为它在中国失败了。易
贝发言人丹尼尔·斐乐称，“我们认为，
我们现在拥有成功的、巨大的、持续增
长的出口业务”。
易贝使用大数据对它的商业进行
革命式改造。易贝与多家中国制造企业
有联系，并与其分享最受用户欢迎的搜
索项目，从而使这些厂家能够生产出满
足用户古典美学需求的商品。据《大西
洋月刊》报道，“中国出口商在满足美
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国网上消费者的需求方面，发现了巨大
的机会。尤其是在服装、饰品、手机、
珠宝、电脑以及其他消费电器方面。在
易贝网上，中国向美国出口最多，其次
是向英国、澳大利亚和德国。”
谷歌 ：着眼大视野
或许最近最为出名的跨国公司在
中国失败的案例就是谷歌。表面上看，
谷歌似乎是外国公司不懂如何在中国处
理政府关系而受害的典范。中国法律博
客（China Law Blog）的丹·哈里斯给
出了强有力的相反观点 ：谷歌依然在中
国运营，而且运营状况良好——的确，
谷歌在中国的声音没有像在美国那样
广泛，但是宣告其失败也意味着忽视
了更大的视野。谷歌从中国市场退出，
与其更广阔的全球战略相适应，这种
战略需要谷歌在道德和商业方面保持
连贯性。
重要的是，谷歌的案例提醒了我
们，在评估所谓的成功与失败时，需要
着眼更大的视野 ：在中国市场退出，就
必然意味着失败吗？我们是否可以把它
理解为战略转移，抑或仅仅是一个实验
的结束？像谷歌及上文提到的其他大型
企业，它们进入中国的最初尝试在成本
上只是九牛一毛。而且，即使这些尝试
没有产生任何利润，它们也产生了许多
富有价值的信息，这些信息可以为以后
的决策提供参考。
拥抱长期
当一个跨国公司开始在中国运行
时，伴随那些眼花缭乱、令人兴奋的媒
体故事的往往是这些公司遇到困难之后
的悲观报道。当然，有些失败是真实的，
失败的原因有很多 ：投入资源过少，过
少或过多适应地方文化，对国外管理层
的过度或过少依赖，与中国政府过从甚
密或过于疏远，产量调整过快或过慢。
所有这些不同的原因，同样适用
于寻求海外业务发展的中国企业。我们
可以对这种反向的案例做一个类似的分
析。例如，华为在进入美国市场上的困
难与其在欧盟市场上的成功，这二者构
成鲜明的对比。可见，决定成功还是失
败，可能仅仅是一个时间长短的问题。
虽然华为现在被美国政府阻止，但华为
在欧洲的成功也是建立在一个真正长期
的视角基础上。华为通过多年来建立与
大学的合作关系和行业关系才取得了成
功。所以，华为在美国市场遇到的困难
可能仅仅因为时间节点不同于进入欧洲
市场的时间节点。
所以，在中国市场上，一些最为
成功的外资企业也是那些在中国市场打
拼时间最长的企业，这种现象就不足为
奇了，如宝洁、百胜以及星巴克。这些
公司很早就确定了在中国市场的长远战
略，它们知道前面会有困难，而且明白
成功地引入文化产品需要渐进的文化改
变。这些公司熬过了外界的批评，给那
些非常希望看到跨国公司失败的批评者
们以有力一击。
长远视角的案例 ：NBA 在中国
我们以一个案例结束本文，这家
公司目前正在中国施行其长远战略。
NBA 早在 1990 年就在香港开设办事处，
以处理所有亚洲事务。现在，NBA 在
中国香港、中国台湾、韩国、印度等不
同国家和地区拥有超过 100 名员工，而
且在北京拥有一个巨大的 NBA 中心，
以及在中国各地运行的“NBA 姚明篮
球学校”。毫无争议的是，NBA 是中国
最受欢迎的外国运动品牌，在微博上有
超过 7000 万的粉丝。尽管取得了这样
的成功，该公司却认为在中国的持续成
功，并不是为了立竿见影的盈利。NBA
中国运营部副总裁施格睿在接受采访时
说 ：“我们的核心利益是在全球发展这
项运动，我们的时间维度很长，在中国
是一个代际工程。因为我们是一个外资
实体，一切都需要时间。关系的处理、
发展需要时间，正面的案例研究需要时
间。”施格睿指出，在很多跨国公司的
标准面前，中国依然被认为是贫穷的。
中国中产阶级仅仅是在最近 30 年才开
始出现，许多文化惯例和价值观——例
如体育的生活方式——依然是新的。尽
管篮球作为一项观看运动受到很大的
欢迎（很大程度上是因为姚明的关系），
但篮球在草根人群中玩的并不多。施格
睿说 ：“你看到他们在篮球场上，但他
们并不是真正的在玩。要想让人们知
道应该去打篮球，而不需要有人告诉
他们去打，是需要花费时间的。”因此，
NBA 通过投资许多没有立即回报的企
业，在发展篮球方面投入了大量资源 ：
为儿童开设的课后项目“NBA 姚明篮
球学校”，与 CBA 开展的教练和裁判员
培训班，以及与教育部门联络以在更大
层面上推广免费的课余项目。
这样有耐心的、平稳的策略并不
是一夜之间想出来的。NBA 公司曾经
有过闪电进入中国、快速建立一支联盟
的宏大计划，但很快便遭遇了政治阻
力。从而，这家公司便认识到了如何缓
慢前进，以及如何与 CBA 及其政府支
持者合作，而不是竞争。
当一家企业在一个完全陌生的文
化环境中开展业务——不管是美国企业
进入中国，还是中国企业进入美国——
很少有公司第一次就顺利成功。与其把
错误叫做失败，观察一个成功的企业如
何适应、重组和改造反而更有价值。面
对像美国和中国这样巨大、分散、重要
的市场，完全放弃可能比接受初期损失
更为昂贵。
（本文由《中国经济报告》编辑王艺璇译）
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